








































































既に 155ヶ国であり、1995年には 200近くに増加している。海外の売上高比率も 1985年




































































































































































































員数で約 2倍、売り上げで約 8倍の規模だが、海外進出の面では、クラフトフーヅは 45
カ国、キャドバリーは 60カ国と遅れをとっている。つまり、キャドバリーのチョコレー
トやガムなどの事業を獲得することで、菓子業界でのポジションを高め、新興国での事業
においても優位に立つことを狙ったのだ。キャドバリーのお膝元である、市場規模が大き
く収益性も高いが低成長というイギリス市場での圧倒的シェアを手に入れられるだけでな
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く、インド、ブラジル、ロシア等の弱点となっている未開発マーケットをも獲得し、旺盛
な菓子需要によって 2ケタ成長を続ける新興国市場での足場を一気に強化できる。結果、
欧州と新興国の売上高は大幅に増えた。特にブラジルや中国、インドネシアでクッキー
「オレオ」などクラフトブランドの主力商品の出荷数量が伸び、キャドバリーブランドで
はインドなどのアジア各国でチョコレートの売れ行きが好調である。
　以上より、クラフトフーヅはペプシコ社と同様に、新興国を始めとした今後成長が見込
まれる海外市場を非常に重視していることがわかる。両社に限らず、米国内の成長鈍化に
見られるような先進国市場の成熟・成長の鈍化に伴い、積極的な海外展開へ乗り出すとい
う世界的な潮流の中で、新興国市場における競争はますます激しさを増すだろうと考えら
れる。
　6─2.　現地化戦略
　先に挙げたオレオの成功の鍵となったのが味の現地化だ。例えば中国では、中国人の好
みに合わせて甘さを控えたオレオが同国で最も売れる包装クッキーとなっており、既にア
メリカに次ぐ世界第 2位のオレオ市場となっている。
　インドでのキャドバリーの成功にも現地化戦略が功を奏している。同社は 2009年、イ
ンドでの低価格チョコレートの販売を開始した。このチョコレートは低所得者層をターゲ
ットとしており、パッケージサイズや価格をローカライズしての販売であった。具体的に
は、①一袋 5ｇという小さなサイズで販売②労働生産性を上げることによるコスト削減③
工場を地価の低い立地に移転させることによるコスト削減④流通経路を効率化することに
よるコスト削減⑤インド国内産のカカオの使用比率を高めることによるコスト削減、の 5
つを果たすことで低価格設定を実現した。結果、インドにおけるキャドバリーのチョコレ
ートは市場占有率第 1位を達成している。
　ブラジルにおいても、クラフトフーヅは近年中間所得層の拡大や投資・インフラ整備の
後押しなどから高い経済成長を記録している地区に注目し、工場を稼働させた。そしてパ
ッケージ当たりの菓子の数を減らして価格を抑えたり、ブラジル人の好みに味を合わせた
りして同地域の消費者層を取り込む努力をしている。
　以上のように、ペプシコ社のみならず、クラフトフーヅや旧キャドバリーも各市場特性
に合わせた戦略をとっていることがわかる。新市場で展開するにあたって、現地化は成功
するための 1つの鍵であることは間違いないだろう。
　6─3.　考察
　まず、海外展開と新興国市場開拓については、両社とも最重要視しており、積極的な進
出を果たしていることがわかった。これは両社に限らず、昨今の食品業界全体の動向とし
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て言えることである。5節において新興国市場はペプシコ社にとって現在は投資段階にあ
り、将来的には主要な市場となるだろうとの考察をしたが、米国内の成長鈍化に見られる
ような先進国市場の成熟・成長の鈍化に伴い、積極的な海外展開へ乗り出すという世界的
な潮流の中にあることを忘れてはならない。ますます激しさを増すと考えられる新興国の
顧客をいかに獲得できるかが課題である。そんな中、クラフトフーヅがM&Aにより一気
に新興国市場における優位性を獲得し、効率的にインドや中国に進出、さらに徹底的な現
地化を図り成功を収めていることが明らかになった。このことから、ペプシコ社は如何に
コストを抑え効率的な海外展開戦略を推し進めるかが課題であると考察する。
　また、現地化戦略の重要性も明らかとなった。5節に挙げたペプシコ社の事例をみて
も、各市場における大きな成功要因あるいは失敗要因となっている。両社とも徹底的なロ
ーカライズを行い市場開拓を図っている、あるいは今後図っていくであろうと考えられる
ことから、どのようにニーズをとらえ、それを商品開発へ活かすのか、サプライチェーン
や仕組みの部分で各社に差はあるのか、現地化した上で、コストを重視するのか、差別化
をするのかなど、他の様々な要素を検討する必要もあるだろう。
7.　まとめ
　4節より、飲料事業では先進国での需要の頭打ちから今後大きな成長が見込まれる新興
国でのシェア獲得が収益増化の鍵であることが明らかになった。そして、コカコーラ社と
の比較から、ペプシコ社のシェア拡大には積極的な商品展開、スピード感をもった市場開
拓と生産の利潤獲得能力の向上、ブランド力の強化の 3点が必要であると考察した。さら
に 5、6節より、収益増化を図るには、収益性は高いが低成長という先進国市場に留まら
ず、成長市場である新興国への進出が飲料事業同様、菓子事業でも必要とされることが明
らかになった。そして、クラフトフーヅ社との比較から、如何にコストを抑え効率的な海
外展開戦略を推し進めるかがペプシコ社に求められていると考察した。
　一方、コカコーラ社やクラフトフーヅと比較した際、ペプシコ社の特徴と言えるのが飲
料事業と菓子事業という大きな中核事業を 2つ持っていることである。したがって、これ
らのシナジー効果を最大限発揮することがペプシコ社の強みにつながるのではと考える。
　以上より、ペプシコ社が業績を伸ばし成長するためには①積極的な商品展開②スピード
感をもった効率的な市場開拓と生産の利潤獲得能力の向上③ブランド力の強化が重要であ
り、かつ市場開拓による規模の経済の享受のみならず、2事業のシナジー効果を上手く活
用することが鍵であると考える。
122
参考文献
みずほコーポレート銀行産業調査部『国際的にみた我が国食品産業の実態と今後の戦略』http://www.
shokusan-sien.jp/sys/upload/166pdf39.pdf（アクセス 2013/03/18）
ペプシコ公式ホームページ Annual Reportshttp://www.pepsico.com/investors/annual-reports.html（ア
クセス 2013/3/18）
カルビー公式ホームページ http://www.calbee.co.jp/（アクセス 2013/3/18）
米ペプシコが中国に研究開発センター─コカ・コーラに対抗 http://www.bloomberg.co.jp/news/123-
MDF0616KLVR801.html（アクセス 2013/3/18）
台湾系食品大手、中国の「ペプシ」事業取得 http://www.nikkei.com/article（アクセス 2013/03/18）
